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                                                        Abstract  
 
Vertrauen ist zentrales Element menschlichen Lebens und Arbeitens. Im 
Alltagserleben wird sichtbar, dass der Aufbau von Vertrauen Zeit, Kraft und Geduld 
erfordert, wohingegen der Verlust von Vertrauen sich schlagartig einstellen kann. Die 
Folgen, mit denen sich Unternehmen im Falle eines Vertrauensverlustes bei 
Mitarbeitern, Lieferanten oder Kunden konfrontiert sehen, können enormen 
wirtschaftlichen Schaden und den Verlust eines Marktvorsprungs zur Folge haben. 
 
Die wissenschaftlichen Disziplinen der Psychologie, Soziologie und 
Betriebswirtschaft analysieren das Phänomen Vertrauen aus verschiedenen 
Forschungsperspektiven mit je unterschiedlichem Erkenntnisinteresse. Da sich der 
Begriff also einer einheitlichen Begriffsbestimmung entzieht, wird versucht ihn über 
die Schnittmengen dieser verschiedenen Betrachtungsweisen näher zu bestimmen. 
 
Darüber hinaus werden Aspekte von Vertrauen beschrieben, die für die Entstehung 
einer belastbaren Vertrauenskultur in den drei Kulturdimensionen (interpersonal, 
intraorganisational, interorganisational) von Unternehmen relevant sein können. Die 
Aufarbeitung und Systematisierung des Forschungsstandes wurde dabei mit dem 
Ziel vorgenommen, Hinweise auf vertrauensfördernde und vertrauenshemmende 
Faktoren zu destillieren, letztlich also zur Beantwortung der Fragen nach 
Bedingungen für die Entstehung, Gewährung und Aufrechterhaltung von 
Vertrauensbeziehungen in betrieblichen Organisationseinheiten beitragen zu können. 
 
 
Keywords: Vertrauen, Kooperation, Change, Systemvertrauen, Teamarbeit 
 
 
 
 
  
Z E I T S C H R I F T  Z U R  I N T E R D I S Z I P L I N Ä R E N                
O R G A N I S A T I O N S E N T W I C K L U N G  -  B E I T R Ä G E  A U S  
W I S S E N S C H A F T  U N D  P R A X I S  
  
4 
 
 
Inhalt: 
 
1. Hinführung 
 
1.1 Vertrauen aus soziologischer Sicht 
 
1.2 Vertrauen aus psychologischer Sicht 
 
1.3 Vertrauen aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht 
 
1.4 Schnittmengen des Vertrauensbegriffs aus soziologischer, psychologischer und  
wirtschaftswissenschaftlicher Betrachtungsweise 
 
2. Vertrauen in Unternehmen 
 
2.1 Bedeutung von Vertrauen in Unternehmen 
 
2.2 Forschungsstand zum Thema Vertrauenskultur 
 
2.3 Betriebliches Vertrauen in der interpersonalen Kulturdimension 
 
2.3.1 Vertrauensbeziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sowie 
innerhalb der Belegschaft 
 
2.3.2 Vertrauensbeziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern während 
Veränderungsprozessen 
 
2.4 Vertrauen von Mitarbeitern in die Gesamtorganisation (Systemvertrauen) 
 
2.5 Betriebliches Vertrauen in der interorganisationalen Kulturdimension – 
Vertrauensbeziehungen zwischen Unternehmenspartnern sowie Kunden und 
Lieferanten
  
Z E I T S C H R I F T  Z U R  I N T E R D I S Z I P L I N Ä R E N                
O R G A N I S A T I O N S E N T W I C K L U N G  -  B E I T R Ä G E  A U S  
W I S S E N S C H A F T  U N D  P R A X I S  
  
5 
 
1. Hinführung 
 
Menschliches Zusammenleben ohne Vertrauen ist nicht denkbar, es ist zentrales 
Element sozialer Interaktion. Ein prominentes Alltagsbeispiel stellt die Arzt-Patienten-
Beziehung dar. Patienten vertrauen unter einem Restrisiko darauf, dass sich der 
behandelnde Arzt in Diagnose und Behandlung als kompetent erweist. Um einen 
möglichen ärztlichen „Kunstfehler“ zu verhindern, ist die ärztliche Profession an 
staatliche Zertifikate gebunden. Der von Patienten auf interpersonaler Ebene 
geleistete Vertrauensvorschuss wird demnach mit Mechanismen sozialer Instanzen 
gestützt. Neben ihrer individuellen Handlungsstrategie der Wahl des „richtigen“ 
Arztes verhelfen diese systemisch-institutionellen Standardisierungen Patienten zu 
einer strukturellen Risikovermeidung eines einseitigen Ressourcentransfers. 
(Preissendörfer 2004) Obwohl der Kern des Vertrauensproblems auf eine höhere 
Ebene verlagert wurde und damit der Bedarf nach Vertrauen reduziert ist, bleiben die 
Fragen nach den Bedingungen für die Entstehung, Gewährung und 
Aufrechterhaltung von Vertrauensbeziehungen bestehen.  
Die wissenschaftlichen Disziplinen der Psychologie, Soziologie und 
Betriebswirtschaft fokussieren diese Fragestellungen aus verschiedenen 
Forschungsperspektiven mit je unterschiedlichem Erkenntnisinteresse. Da sich der 
Begriff folglich einer einheitlichen Begriffsbestimmung entzieht, wird er (zunächst) 
über die Schnittmenge der verschiedenen Betrachtungsweisen näher bestimmt.  
 
 
1.1. Vertrauen aus soziologischer Sicht 
 
Unter Bezugnahme auf neoinstitutionalistische Ansätze stellt die soziologische 
Forschungsperspektive den Risikoaspekt von Vertrauen heraus. Coleman und 
Luhmann betrachten Vertrauen als funktionale Notwendigkeit zu und zwischen 
sozialen Systemen. Sie betonen den funktionalen Gesichtspunkt von Vertrauen und 
fragen nach seiner Wirkung.  
Die zentrale These der systemisch und entwicklungsgeschichtlich gefärbten 
Perspektive Luhmanns weist Vertrauen als „Mechanismus zur Reduktion sozialer 
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Komplexität“ aus. In diesem funktionalistischen Erklärungsansatz ist Vertrauen 
Voraussetzung dafür, dass Individuen in zunehmend komplexen Mensch-Umwelt-
Beziehungen handlungsfähig bleiben. Mit Vertrautheit, als dem latenten 
Hintergrundwissen über „Lebenswelt, Natur und menschliche Beziehungen“ und 
Konstituens aus der Summe von Erfahrungen (Luhmann 1989: 22), ist nach 
Luhmann die Voraussetzung von Vertrauen benannt. Vertrautheit ermöglicht als 
Extrakt der Vergangenheit ein relativ sicheres Erwarten. Persönliches Vertrauen ist 
mit einer „riskanten Vorleistung“ des Vertrauensgebers verbunden. Dieser muss auf 
die Honorierung des Vertrauensvorschusses durch den Interaktionspartner als 
Vertrauensnehmer hoffen. Das Risiko des Scheiterns ist demnach virulent. Der 
Vertrauensgeber kann sich dabei nicht vollständig auf seine Erfahrungen als 
notwendige Bedingungen, Personen oder sozialen Systemen Vertrauen 
entgegenzubringen, verlassen. Seine Informationen über den Vertrauensnehmer 
sind nicht ausreichend und werden bewusst überzogen. Zudem gründet persönliches 
Vertrauen auf bestimmten „systeminternen“ Voraussetzungen, etwa einer gewissen 
Selbstsicherheit, die wiederum auf dem Verhältnis von Kind und Eltern beruht. 
(Luhmann 1989: 85ff.) Von diesen, auf persönlichen Kontakte und die Erwartung der 
Wiederholung angewiesenen Formen des Vertrauens, unterscheidet Luhmann eine 
anonymere Form als deren Gegenpol: das Systemvertrauen. In modernen 
Gesellschaften kommt Systemvertrauen eine größere Bedeutung als persönlichem 
Vertrauen zu. Es basiert auf standardisierten Normensituationen und bleibt im Alltag 
weitestgehend latent. Je komplexer eine Sozialordnung wird, desto mehr verliert sie 
den Charakter der Selbstverständlichkeit – der Systemvertrautheit. Aus dieser 
zunehmenden Komplexität erwächst „ein Bedarf für Vertrauen, das nun immer 
weniger durch Vertrautheit gestützt werden kann.“ (Luhmann 1989: 21) Weil 
Vertrauen nach Luhmann die Eigenschaft besitzt die Komplexität des Lebens 
reduzieren zu können, erweitert es die Möglichkeiten des individuellen Erlebens und 
Handelns. 
Coleman (1991) bestimmt den Vertrauensbegriff im Rahmen eines sozialen 
Tauschmodells. Auf Basis der Rational-Choice-Theorie ist Vertrauen demnach als 
einseitige Übertragung von Kontrolle über Ressourcen, Handlungen oder Ereignisse 
definiert. Analog zu Luhmann betont er weiterhin Risiko und Zukunftsbezogenheit als 
dem Vertrauen inhärente Eigenschaften.  
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„In sum, trust can be defined as a bet with a certain level of risk and certain 
stakes,    i. e. how much can be won or lost trusting“ (Coleman, 1990, zitiert 
nach Laske & Neunteufel, 2005, S.29) 
 
Vertrauen ist hier rationale Erwartung. Der Vertrauensgeber schätzt die 
Wahrscheinlichkeit, dass seine Vorleistung vom Vertrauensempfänger erwidert wird. 
Dabei besteht das Risiko einer Fehleinschätzung des prognostizierten Verhaltens 
des Vertrauensnehmers, der mit dem Verlust der erbrachten Vorleistung 
einhergehen kann.  
Anders als Giddens (1991) Vertrauenskonzeption, ist Colemans Ansatz nur bilateral 
und berücksichtigt folglich nicht den Aspekt eines Vertrauens in die soziale Umwelt. 
Giddens´ zentrale These weist darauf hin, dass „das Wesen moderner Institutionen 
zutiefst mit den Mechanismen des Vertrauens in abstrakte Systeme verbunden“ ist. 
(Giddens 1995: 83)  
 
„Confidence in the reliability of a person or a system, regarding a given set of 
outcomes or events, where that confidence expresses a faith in the probity or 
love another, or in the correctness of abstract principles“ (Giddens 1990: 34) 
 
Vertrauen ist erforderlich, weil vollständige Informationen fehlen. B kann für A eine 
Blackbox sein. Vertrauen ist der Glauben an die Zuneigung des Gegenübers bzw. an 
die rechtmäßige Gültigkeit abstrakter Prinzipien, der im Bewusstsein um eine etwaige 
Enttäuschung von Individuen gefasst wird. Zutrauen liegt dagegen als Teilmenge von 
Vertrauen vor, wenn sich Individuen nicht über das Risiko einer möglichen 
Enttäuschung bewusst sind. 
 
1.2. Vertrauen aus psychologischer Sicht 
 
Psychologische Betrachtungsweisen werden von der Annahme dominiert, dass es 
sich bei Vertrauen um eine Persönlichkeitsdisposition handelt. Die Fähigkeit 
Vertrauen zu schenken ist demnach eine kaum veränderbare Variable. Der 
tiefenpsychologische Ansatz von Erikson (1973) geht davon aus, dass Individuen in 
den ersten Lebensjahren ein relativ stabiles Ur-Vertrauen bzw. Ur-Misstrauen 
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ausbilden. Dieses bestimmt den individuellen Zugang zur Welt maßgeblich. 
Anknüpfend an diese psychoanalytische Tradition legen auch Schweer und Thies 
(2002) ein Konzept vor, das Vertrauen als Ergebnis frühkindlicher Erfahrung 
beschreibt. Vertrauen ist individuelle Einstellung mit den entsprechenden kognitiven, 
affektiven und verhaltensbezogenen Merkmalen. Petermanns (1992) 
Sozialisationsforschung präzisiert dieses Konzept von Vertrauen durch 
Persönlichkeitsvariablen. Auf der Basis unterschiedlicher Grade an individuellem 
Selbstvertrauen, Kontrollüberzeugungen, Selbstwirksamkeit, Kompetenzerwartungen 
und Einfühlungsvermögen sind misstrauische von vertrauensvollen Personen zu 
unterscheiden.  Diese haben verschiedentlich ausgeprägte spezifische und 
generalisierte Erwartungen, die sich aus wiederholten Erfahrungen, Sachverhalten 
und Situationen speisen. 
Rotter (1980) untersucht diese subjektiven Erwartungshaltungen lernpsychologisch 
als überdauerndes und messbares Persönlichkeitsmerkmal. Erwartungshaltungen 
lassen Rückschlüsse auf die Vertrauensbereitschaft zu. 
 
„Vertrauen basiert auf der Erwartung einer Person oder einer Gruppe, sich 
auf ein mündlich oder schriftlich gegebenes Versprechen einer anderen 
Person bzw. Gruppe verlassen zu können“ (Rotter, zit. nach Petermann, 
1985, S.12) 
 
Kognitionspsychologische Ansätze machen verschiedene Formen, Stufen und 
Intensitäten von Vertrauen aus. Vertrauen wird als Prozess, als die schrittweise 
Vertiefung der Beziehung zwischen den Interaktionspartnern, betrachtet. Die 
Wahrnehmung und Informationsverarbeitung von Personen stehen dabei im 
Vordergrund. Untersucht werden Maßnahmen, die vertrauensfördernd sind. Affekte 
und Emotionen sind nach McAllister (1995) Reaktionen auf die Prozesse der 
Informationsverarbeitung des Menschen. Affektives Vertrauen entsteht, anders als 
kognitives Vertrauen, nicht durch eine Entscheidung unter Risiko, sondern durch 
gegenseitige Sympathie und Verantwortung. Es ist so emotionale Investition, um das 
Wohlwollen des Gegenübers zu erlangen und entwickelt sich ferner, wenn 
Interagierende ihre Handlungsmotive kennen. Kognitives Vertrauen ist notwendige 
Voraussetzung für affektives Vertrauen. Lewicki/Bunker (1995) analysieren die 
Entstehung von Vertrauen in drei Schritten, wobei mit dem letzten Schritt eine 
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Vertrauensform beschrieben wird, die dem affektiven Vertrauen ähnelt. Augenfällig 
ist, dass diese Betrachtungsweisen von Vertrauen die Dispositionen von Personen 
und ihr Zusammenwirken mit anderen zur Analyseeinheit machen und somit je nur 
ein bilaterales Vertrauensverhältnis berücksichtigen. 
 
1.3. Vertrauen aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht 
Vertrauen wird aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht nicht als personengebundene 
Einstellung, sondern als Handeln im Sinne sozialer Austauschbeziehungen 
betrachtet. Vertrauen ist bei Deutsch (1985) genauer als Handlungsentscheidung in 
einer konkreten Situation definiert. Ausgangspunkt bildet dabei der rational denkende 
und handelnde Mensch, der in Abwägung positiver und negativer Konsequenzen 
Entscheidungen trifft, die für ihn möglichst frei von Risiko sind. Da sich Vertrauen in 
vertrauensverlangenden Situationen stets neu manifestiert, stehen die 
Interaktionspartner vor je zwei möglichen Handlungsalternativen, bei der diejenige 
gewählt wird, die den größten zu erwarteten Wert verspricht. Wählen 
Interaktionspartner in dieser spieltheoretischen Anordnung des 
Gefangenendilemmas kompetitive Handlungsstrategien, verlieren beide. Wählt A 
eine kooperative Handlungsalternative, B die kompetitive, dann tritt für A 
höchstmöglicher Verlust ein. Die Wahl einer kooperativen Handlungsvariante, bei der 
beide Profit erzielen, entspricht vertrauensvollem Verhalten. Damit ist angezeigt, 
dass Vertrauen Kooperation bedingt. 
Ausgehend von dieser auf die Interaktion fokussierten Betrachtung und der 
Verknüpfung von Rational-Choice-Ansätzen liegen weitere betriebswirtschaftliche 
Paradigmen vor, die Vertrauen als Element der Transaktionskostenkalkulation 
thematisieren. So existieren seit den 1980er Jahre Hinweise darauf, dass Vertrauen 
explizit der Status eines „Produktionsfaktors“ (Krell 1988: 45; Krystek/Zumbrock 
1993: 2) zugeschrieben wird. Transaktionen sind Tauschvorgänge, Tauschvorgänge 
Kooperationen. Ein Tausch erfolgt dem RC-Theorem gemäß nach rationalem Kalkül 
des Transaktionsinitiators. Die Prinzipal-Agent-Theorie betont, dass bei vertraglich 
fixierten Tauschbeziehungen, für den nach Kriterien der Nutzenmaximierung 
handelnden Prinzipal, als Vertrauensnehmer, das Problem besteht, dass er 
gegenüber dem Agenten, als dem von ihm vertraglich mit einer Sache Beauftragten, 
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ein Informationsdefizit besteht. Agenten streben in ihrem Handeln ebenfalls nach 
größtmöglichem Eigennutz. Es besteht daher die Gefahr, dass sie ihren 
Wissensvorsprung verbergend zum Nachteil des Prinzipals einsetzen (Moral Hazard, 
Beispiel). Die Beziehung der Wirtschaftssubjekte ist so zwangsläufig konfliktbehaftet. 
Die für den Prinzipal unbemerkt bleibenden Eigenschaften des Agenten, stellen für 
ihn risikohafte Unsicherheit dar: Ist der Agent geeignet zur Erfüllung der ihm 
aufgetragenen Aufgabe tatsächlich geeignet? Daneben stellen für den Prinzipal 
ebenfalls verborgen bleibende Informationen und das Handeln des 
Vertrauensnehmers Probleme dar. Informationsasymmetrien existieren demnach 
nicht nur ex ante, sondern auch nach Vertragsabschluss. In der Phase der Erfüllung 
kann der Prinzipal aufgrund mangelnder Eigenqualifikation weder die Handlungen 
des Agenten vollständig beobachten noch, einschätzen, ob er sie zu seinen Gunsten 
erfüllt. (Schreyögg 2003) Vertrauen kann dabei eine Strategie sein, die dazu beiträgt, 
das Problem der Agency-Theory zu lösen. 
Als Element der Transaktionskostenkalkulation vergrößert Vertrauen dabei den 
Gewinn, in dem es die Kosten des Tauschvorgangs senkt, wohingegen Misstrauen 
als den Gewinn mindernd wirkt. Vertrauen erscheint so als soziales „Schmiermittel“, 
da in Abwesenheit von Misstrauen die Ressourcen der Akteure geschont werden. 
Ein erhöhter Informationsbedarf, die Einschränkung der Handlungsalternativen und 
die Verwendung von Absicherungsstrategien (Kontrollen, zusätzliches Personal, 
Zerlegung komplexer Aufgaben in einzelne) entfallen im Management durch das 
Vorhandensein vertrauensvoller Beziehungen. (Ripperger 2005: 125ff.)  
Es zeigt sich, dass die Wirtschaftswissenschaft vor dem Hintergrund moderner 
Arbeitswelten mit ihren hohen Veränderungsgeschwindigkeiten eine vertrauensvolle 
Zusammenarbeit der betrieblichen Akteure gegen hierarchische 
Kontrollmechanismen in Stellung bringt: Die ökonomische Effizienz, die 
Innovationsfähigkeit sowie Flexibilität und Prozessoptimierung in Unternehmen sind 
zunehmend von der Etablierung eines Vertrauensniveaus bestimmt (Piore/Sabel 
1989: 301; Dörre 1996: 20; Pawlowsky 1996: 46) Dieser Argumentation folgend wird 
Vertrauen als „Fundament einer funktionsfähigen Organisation“ (Nieder 1997: 33) 
und als „stärkster Einflussfaktor auf menschliches Verhalten und somit auf die 
Geschäftsbeziehungen“ eingeschätzt. (Bleicher 1995: 393) Da die Etablierung eines 
gewissen Maßes an Vertrauensniveau in Unternehmen demnach zunehmend den 
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Rang hat, zentraler Wettbewerbsvorteil zu sein, rückt das Management von 
Vertrauensbeziehungen in Organisationen in der Folge in den Fokus von 
Wissenschaftlern und Betriebspraktikern. (Marr 1996; Ripperger 1998: 4) Während 
der Bedarf an Vertrauen in betrieblichen Organisationen steigt, existieren mit den in 
Globalisierungsphänomenen einhergehenden Trends der Massenarbeitslosigkeit, 
dem entfesselten internationalen Wettbewerb sowie dem auf Unternehmen 
gesteigert lastenden Kostendruck, Tendenzen die betriebliche 
Vertrauensbeziehungen erodieren lassen. (Reich, Rifkin, Castells, Dörre 1995, Kern, 
Seifert/Brinkmann) 
 
1.4. Schnittmengen des Vertrauensbegriffs aus soziologischer, psychologischer 
und wirtschaftswissenschaftlicher Betrachtungsweise 
 
Abschließend soll nach der Schnittmenge zwischen den psychologischen Ansätzen, 
die Vertrauen in Bezug auf das Individuum thematisieren, den soziologischen 
Betrachtungsweisen, die Vertrauen im Hinblick auf soziale Systeme untersuchen und 
den wirtschaftswissenschaftlichen Paradigmen, die eine Senkung von 
Transaktionskosten fokussieren, gefragt werden. Als über sämtliche hier skizzierten 
Ansätze hinweg lassen sich demnach neben der Reduktion von Komplexität auch 
das In-Vorleistung-Gehen als Kernelemente von Vertrauen destillieren. Zu den 
daran gekoppelten Konstituenten zählen zum einen die von Interagierenden geteilten 
Reziprozitätsannahmen sowie zum anderen der in ihnen angelegte 
Unsicherheitsfaktor, die latente Gefahr eines Nicht-Honorierens des 
Vertrauensvorschusses.  
In der Anbahnung einer Vertrauensbeziehung, die als Voraussetzung ferner den 
Kontrollverzicht der Vertrauensgeber hat, überführt opportunistisches Verhalten der 
Vertrauensnehmer die Risikostrategie der Vertrauensgeber in persönlichen 
Schaden. 
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Abbildung 1: Schnittmengen des Vertrauensbegriffs aus soziologischer, 
psychologischer und wirtschaftswissenschaftlicher Betrachtungsweise 
 
 
 
 
2. Vertrauen in Unternehmen  
 
2.1. Bedeutung von Vertrauen in Unternehmen 
Unternehmen, die bestrebt sind durch Innovationen ihren Marktanteil zu vergrößern, 
kommen nicht ohne intakte Vertrauensbeziehungen aus. (Geißler/Sattelberger, 2003; 
Hurtz/Flick, 2002; Götz, 2006; Osterloh/Weibel 2006.) Vertrauen ist betrieblichen 
Organisationseinheiten darüber hinaus funktional notwendig, weil es nicht nur dem 
sozialen Zusammenhalt und einer effektiven Arbeitsteilung dient, sondern außerdem 
dazu beitragen kann, Transaktionskosten zu senken (Meifert 2008: 310). 
Demgegenüber führt eine nur schwach ausgeprägte betriebliche Vertrauenskultur zu 
unmotivierten und damit unproduktiven Mitarbeitern. Diese Bedingung erschwert die 
Umsetzung der durch eine sich rasch verändernde Weltwirtschaftslage notwendig 
gewordenen Innovations- bzw. Veränderungsprozesse, die auf eine aktive Mitarbeit 
der Beschäftigten als Träger von Veränderungspotenzialen und Entwickler von 
Lösungsansätzen angewiesen sind. 
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   Soziologie Psychologie 
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2.2. Forschungsstand zum Thema Vertrauenskultur 
 
Eine Aufarbeitung der bisherigen Forschung zu innovationsförderlicher 
Unternehmenskultur und Kulturveränderung (Brinkmann & Dörre, 2006; Anlauft et al., 
2007; Ganz & Oberlindober, 2007; Doleschal et al., 2007; Schallock et al., 2007; 
Thiele & Stahn, 2007; Hoff, 2007; Zink et al.; 2008) gibt, obwohl sie sich größtenteils 
nur randständig mit dem Thema Vertrauenskultur beschäftigt, wichtige Hinweise auf 
Faktoren, die betriebliches Vertrauen katalysieren. Auch zum Stellenwert von 
Vertrauen in Organisationen und Unternehmensnetzwerken wurden in den 
vergangenen Jahren einige gewinnbringende Forschungsansätze und Praxisberichte 
veröffentlicht (Geißler & Sattelberger, 2003; Osterloh & Waibel, 2006; Fladnitzer, 
2006; Götz, 2006). Diese Ansätze fokussieren jeweils eine spezifische Ebene von 
Vertrauensbeziehungen, zuvorderst das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Verhältnis. Eine 
ganzheitliche Betrachtung betrieblicher Vertrauenskultur erfolgt nicht. 
Eine Systematisierung des bisherigen Forschungsstandes erfolgt, indem die in der 
relevanten Literatur jeweils behandelten Ebenen von Vertrauensbeziehungen drei 
interessierenden Kulturdimensionen zugeordnet werden: Beziehungen zwischen 
Vorgesetzten und Mitarbeitern (während Veränderungsprozessen) sowie das 
Verhältnis von Mitarbeitern untereinander werden dementsprechend der 
interpersonalen Kulturdimension beigeordnet. Ist dagegen das Verhältnis der 
Mitarbeiter zur Gesamtorganisation Gegenstand, so berührt dies die 
intraorganisationale Sphäre, das Systemvertrauen. Forschungsansätze, die 
netzwerkartige Vertrauensbeziehungen, etwa zwischen Geschäftspartnern, dem 
Unternehmen und Kunden sowie Lieferanten thematisieren, fallen unter der 
Prämisse einer dreidimensionalen Betrachtung der interpersonalen Kulturdimension 
zu. 
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Abbildung 2: Kulturdimensionen betrieblichen Vertrauens 
 
Die in der Literatur beschriebenen Beziehungsformen wurden nach Faktoren befragt, 
die sich in ihrem Effekt vertrauenshemmend bzw. vertrauensfördernd auswirken. Für 
Vertrauen in Organisationen und dessen Funktionen hat die bisherige Forschung 
folgende analytische und praxisbezogene Zugänge entwickelt. 
Die wissenschaftliche Betrachtung des Mitarbeiter-Vorgesetzten-Verhältnis geht 
mehrheitlich davon aus, dass Vertrauen zwischen zwei Personen in Organisationen 
durch Interaktionen aufgebaut und verstetigt wird. Vertrauen wird 
dementsprechend als interpersonale Variable verstanden.  Ein Vertrauensaufbau 
erfolgt, wenn es einen Anlass gibt, Vertrauen zu schenken. Vertrauensgeber gehen 
in „riskante Vorleistung“ (Luhmann), wobei Vertrauensnehmer dieses Vertrauen 
enttäuschen können. Wird es dagegen honoriert, setzt zwischen Vorgesetzten und 
Mitarbeitern ein Prozess reziproker Verpflichtungen ein. Vertrauen wird demnach 
wechselseitig gewährt und erwiesen, es entsteht eine Gegenseitigkeit der Schuld, 
dem Gegenüber ebenfalls vertrauenswürdig zu sein (Bohn 2007: 27).  
Neben interpersonalen Vertrauensbeziehungen evaluiert die Literatur das Vertrauen 
von Mitarbeitern in die unternehmerische Gesamtorganisation - das 
Systemvertrauen. Darüber hinaus führen die Annahmen, dass durch (System-
)Vertrauen Transaktionskosten gesenkt werden können, dazu, dass sowohl die 
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Gestalt- als auch die Steuerbarkeit von Vertrauensprozessen besonders unter den 
spezifischen Bedingungen von Veränderungsprozessen untersucht werden. 
Über das Vertrauensmanagement hinaus rückt betriebliches Vertrauen als in 
Kooperationen relevante soziale Variable in den Fokus wirtschaftswissenschaftlicher 
Vertrauensforschung. In anderen Ansätzen wird Vertrauen Macht und Kontrolle als 
positive Kategorie entgegengesetzt. (Osterloh/Weibel 2006, Rupf-Schreiber 2006, 
Meiffert 2008) 
 
 
Abbildung 3: Zugänge zu betrieblichem Vertrauen 
 
Im Rekurs auf die genannten Zugänge werden fortfolgend relevante Befunde zu 
Vertrauensbeziehungen in Unternehmen vorgestellt, systematisch miteinander 
verglichen und letztlich Hinweise auf vertrauenshemmende und vertrauensfördernde 
Faktoren innerhalb der jeweils untersuchten Beziehungsebenen destilliert. 
 
2.3. Betriebliches Vertrauen in der interpersonalen Kulturdimension 
2.3.1. Vertrauensbeziehungen zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern sowie 
innerhalb der Belegschaft   
Die am häufigsten analysierte Beziehungsform stellt das Verhältnis von 
Führungskräften und Mitarbeitern dar. Nach Meifert (2003) vertrauen Vorgesetzte 
ihren Mitarbeitern, wenn sie die Kompetenz- und Integritätserwartung, darunter fasst 
er die Dispositionen Offenheit, Ehrlichkeit und Zuverlässigkeit, von Mitarbeitern erfüllt 
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sehen. Darüber hinaus gewähren Führungskräfte einen Vertrauensvorschuss, wenn 
sie ein loyales, respekt- und rücksichtsvolles Verhalten der Belegschaft 
wahrnehmen. (Meifert 2003) Diese Bedingungen für die Etablierung und 
Fortschreibung interpersonellen Vertrauens erweisen sich in der Praxis jedoch als 
schwer einzulösende, da in Unternehmen typischerweise hierarchische Strukturen 
existieren, innerhalb derer verschiedene Interessen um Wirkmächtigkeit 
konkurrieren. (Meifert 2003; Osterloh/Weibel 2006; Zink/Kötter/Longmuß/Thul 2009; 
Geißler/Sattelberger 2003; Berner 2003)  
Die Grundlage für den Erfolg eines Unternehmens bildet, so Thürmer (1998), ein 
erfolgreiches Vertrauensmanagement. Folglich ist eine Unternehmenskultur 
wünschbar, in der Kongruenz zwischen Unternehmens- und Mitarbeiterzielen 
hergestellt ist. Sockel dieser Strategie ist eine partnerschaftliche Beziehung zwischen 
Führungskräften und Beschäftigten. Diesem bedürfnisgerechten 
Beziehungsmanagement ist eine bewusste Analyse und Achtung der Äußerungen 
von Mitarbeitern wesentlich. Weil Kommunikation als wesentlicher Bestandteil des 
Vertrauensmanagements gilt, sollen Vorgesetzte ein gewisses Maß an 
Kooperationsbereitschaft sowie einen stetigen Informationsaustausch anstreben - 
Ziele, Motive und Bedürfnisse von Mitarbeitern sind dem Zweck eines „exzellenten 
Führens“ gemäß zu berücksichtigen. Mit einem gegenüber Mitarbeitern 
signalisiertem Verständnis, lassen sich deren Leistungsmotivation und 
Verantwortungsbewusstsein erheblich steigern. Dadurch werden nicht nur Effekte 
einer kooperativeren und effektiveren Zusammenarbeit von Arbeitsgruppen erreicht, 
sondern es entfallen darüber hinaus zeitintensive Planungs-, Organisations- und 
Kontrollaufgaben des Managements. Mitarbeiter gewähren Vorgesetzten 
Vertrauensvorschuss, wenn diese in Führungsverhalten, Persönlichkeitsstruktur und 
Kommunikationsstil als Vorbild wahrgenommen werden: Offenheit, Zuverlässigkeit 
und Akzeptanz sind dabei die für eine Vorbildrolle wesentlichen konstitutiven 
Variablen. (Thürmer 1998) 
Geißler et al. (2003) vertiefen die Betrachtung von Akzeptanz als Ressource für ein 
erfolgreiches Vertrauensmanagement. Sie legen mit dem „Anerkennenden 
Erfahrungsaustausch“ ein „neues Instrument der Führung“ vor, in dem Mitarbeiter 
paradigmatisch nicht als Lohn- und Auftragsempfänger, sondern innerhalb eines 
innerbetrieblichen Achtungsmarktes als Berater betrachtet werden, deren 
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Erfahrungen in Unternehmensentscheidungen eingehen. Als zentrale Bedingung ist 
hierarchiefreie Kommunikation benannt. Die Art der Hinwendung der Führungskräfte 
zu den Beschäftigten stärkt das Zusammengehörigkeitsgefühl und damit die 
Identifikation von Mitarbeitern mit Unternehmenszielen. In der Folge etabliert sich 
eine betriebliche Kultur, in der Arbeitsprobleme offen angesprochen werden können. 
Ergänzt werden diese Erträge durch das in der Belegschaft geschaffene Gefühl der 
Anerkennung von Leistung und Person sowie der Empfindung, das Unternehmen 
unterstütze Mitarbeiter im Rahmen der wirtschaftlichen Möglichkeiten sozial. 
Osterloh/Weibel (2006) weisen auf die Fragilität und die Beschränkungen von 
betrieblichem Vertrauensmanagement hin. Eine belastbare Vertrauenswürdigkeit 
kann demnach nicht instrumentell herbeigeführt werden. Stabiles Vertrauen ist stets 
mit risikoreichen Vorleistungen, dem Vertrauensvorschuss, verbunden. Jedes 
Fehlverhalten, dazu zählen Verletzungen der Benevolenz-, Kompetenz- und 
Integritätserwartung als Grundlagen von Vertrauensbeziehungen, lässt das 
Vertrauensniveau Schaden nehmen. Neben den fachlichen und sozialen 
Kompetenzen müssen Vertrauensnehmer demnach intrinsisch motiviert sein, ihr 
Verhalten an situationsübergreifenden Normen zu orientieren. Darüber hinaus sollen 
Vertrauensempfänger am Wohlergehen von Vertrauensgebern interessiert sein und 
sich Zeit für Gespräche nehmen, um somit deren Bedürfnisse kennenzulernen und 
damit Unterstützung anbieten zu können. (Osterloh/Weibel 2006) 
Osterloh/Weibel begreifen Vertrauen als personengebunden und sich in 
Interaktionen verfestigend. Sie unterscheiden dabei drei in ihrer Intensität sich 
steigernde Beziehungstypen. In ihrem dynamischen Phasenmodell von 
Vertrauensbildung ist das situationsbasierte Vertrauen als anonyme Marktbeziehung 
vom eigenschaftsbasierten Vertrauen als eine Reziprozitätsbeziehung unter 
Bekannten zu unterscheiden. Der Übergang zwischen beiden erfolgt nebenbei durch 
mehrmaliges Aufeinandertreffen, bei dem Informationen über Fähigkeiten und Motive 
des Gegenübers gewonnen werden. Durch enge Zusammenarbeit und regelmäßige 
Kommunikation werden Identifikationsprozesse in Gang gesetzt, die zur Angleichung 
von Zielen und Bedürfnissen führen. Diese Dynamik, bei der sich eine solidarische 
Gemeinschaft manifestiert, markiert den Übergang vom eigenschaftsbasiertem zum 
identifikationsbedingtem Vertrauen.  
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Im Modell ist neben Vertrauen auch Kontrolle konstitutives Element. In der Phase 
des situationsbedingten Vertrauens dient es Vertrauensgebern zum einen dazu, das 
Gefahrenpotenzial zu begrenzen und ist ihm damit zum anderen auch Sprungbrett 
für darauf aufbauende Stufen von Vertrauen. In der Phase des eigenschaftsbasierten 
Vertrauens verwenden Vorgesetzte systematisch geeignete Kontrollformen, um 
Informationen über Eigenschaften des Vertrauensnehmers zu ermitteln. Liegt die 
höchste Stufe des Vertrauens vor, dann stellt eine Kontrolle Konformität der Normen 
und Werthaltungen sicher und dient so der Selektion und Sozialisation. 
(Osterloh/Weibel 2006) Nicht geeignete Formen und zu starke Kontrolle hemmen 
dagegen den stufenweisen Aufbau von Vertrauen. (Geißler/Sattelberger 2003) 
Wenn Führungsverhalten an den Bedürfnissen der Mitarbeiter orientiert ist und es 
sich deren individueller Fürsorge sowie einer intellektuellen Stimulierung verschreibt, 
kann eine „Vertrauensspirale“ in Gang gesetzt werden: Ermöglichen Vorgesetzte 
Mitarbeitern zusätzliche Entscheidungsspielräume wird das Vertrauen in Kompetenz 
und Benevolenz signalisiert. Füllen Mitarbeiter die gewährten 
Entscheidungsspielräume im Sinne des Unternehmens aus, erweisen sie sich als 
vertrauenswürdig. Durch stichprobenartige Kontrolle der Arbeitsleistung erkennen 
Vorgesetzte gute Leistungen an. Im Ergebnis intensiviert sich die 
Vertrauensbeziehung und Mitarbeiter erhalten einen noch größeren 
Entscheidungsspielraum. (Osterloh/Weibel 2006) 
Ein ähnliches Stufenmodell der Vertrauensgenese beschreibt Klein-Hitpaß (2006). 
Der Vertrauensbildungsprozess vollzieht sich etappenweise in bis zu drei Stufen. In 
seiner ersten Phase gründet Vertrauen zunächst allein auf einer Kosten-Nutzen-
Kalkulation der möglichen Kooperation seitens des Vertrauensgebers. Kalkuliertes 
Vertrauen wird nur unter Vorbehalt vergeben. Die zweite Phase ist durch 
erfahrungsbasiertes Wissen über den Anderen gekennzeichnet. Erst in der 
wissensbasierten Vertrauensbeziehungen höheren Ebene fußt Vertrauen auf 
gemeinsam geteilten Werten und Überzeugungen – es ist identifikationsbasiert. Auch 
Klein-Hitpaß weist auf die Fragilität der Vertrauensbeziehungen hin. Jeder Stufe ist 
die Gefahr inhärent, dass es durch ein singuläres Ereignis zerstört wird, wenngleich 
sich diese Gefahr mit zunehmender Intensität der Vertrauensbeziehung graduell 
abschwächt. Vertrauen entwickelt sich demnach durch wiederholte Interaktion, 
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gemeinsame Erfahrungen und das Ausbleiben von Enttäuschungen. (Klein-Hitpaß 
2006) 
Korrelat dieser Betrachtungen der Vertrauensbeziehungen zwischen Mitarbeitern 
und Vorgesetzen sind Hinweise auf Faktoren, die auf Ebene des Vorgesetzten-
Mitarbeiter-Verhältnisses vertrauenshemmend bzw. vertrauensfördernd wirken. 
Diese sind in den nachfolgenden Abbildungen schlagwortartig zusammengetragen. 
 
 
Abbildung 4: Hinweise auf vertrauensfördernde Faktoren auf Ebene des 
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhältnisses 
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Abbildung 4: Hinweise auf vertrauenshemmende Faktoren auf Ebene des 
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhältnisses 
 
2.3.2. Vertrauensbeziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern während 
Veränderungsprozessen 
 
Die Implementierung neuer betriebswirtschaftlicher Strategien, Strukturen und 
Prozesse sind für Beschäftigte häufig mit Unsicherheitsgefühlen bezüglich ihrer 
Zukunft verbunden. Indem Veränderungen typischerweise als Risiko wahrgenommen 
werden, bürgt der zu erwartende Widerstand von Belegschaften gegen das Change 
Management die Gefahr, dass aufgebaute Vertrauensbeziehungen zu Ungunsten 
der Innovationsfähigkeit nachhaltig Schaden nehmen. Die Herausforderung für das 
Unternehmensmanagement besteht folglich darin, etablierte Vertrauensbeziehungen 
auch unter betrieblichen Veränderungsprozessen aufrecht zu erhalten.  
Das Management muss zu diesem Zweck die Ziele und den Sinn von 
Veränderungen klar, offen und verständlich kommunizieren ohne dabei Druck auf die 
Belegschaft auszuüben. In dieser Vermittlungsleistung ist das Problem eines zu 
frühen Aktionismus angelegt. Angekündigte Aktionen, die letztlich nicht umgesetzt 
werden, führen zum Frustrationserlebnis auf Seiten der Betroffenen. Um 
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Widerstände der Mitarbeiter im Vorfeld von Veränderungsprozessen abbauen zu 
können, sollen Führungskräfte in persönlichen Gesprächen kommunizieren, dass 
sich Veränderungen  kurz-, mittel- und langfristig lohnen. (Fisch et al. 2008)  
Zink et al. legen ein Veränderungsmodell vor, das insbesondere Erfahrungswissen 
zum Einsatz von Methoden, Konzepten und Instrumenten fokussiert. Dieses 
Metamodell besteht aus mehreren Teilen, die sich im Verlauf des 
Veränderungsprozesses miteinander verknüpfen. Die Phasenabfolge des Modells 
beschreibt den Verlauf des Erkennens und Konkretisierens des spezifischen 
Handlungsbedarfs bis hin zum Verfeinern und Stabilisieren umgesetzter 
Maßnahmen: Das Integrationsmodell beinhaltet auf Inhaltsebene die 
Interventionsobjekte und zu erzielende Ergebnisse. Das ihm wesentliche Ziel ist die 
psychologische und sachlogische Stimmigkeit bei der Umsetzung eines integrierten 
Veränderungskonzepts. Das Veränderungsmodell beschreibt grundsätzlich den 
Ablauf eines Veränderungsprozesses. Das Interventionsmodell soll schließlich 
Grundlage für Interventionshandeln von internen und externen Beratern und 
Prozessbegleitern sein. 
Das gesamte System der Führung mit seinen Zielen und Kennzahlen, das durch neue 
Projekt- und Prozessstandards bedingt ist, berührt weiterhin Gesichtspunkte des 
psychologischen Arbeitsvertrages, die Identifikation und Einsatzbereitschaft der 
Mitarbeiter. Zur Einführung wirksamer Standards wird Führungskräften ein 
partizipatives Vorgehen anempfohlen. Grundlage für die Implementierung neuer 
Prozesse bildet ein Management, das bedenkentragende Mitarbeiter in ihren 
Bedürfnissen ernst nimmt und kooperativ an Lösungen beteiligt. Darüber hinaus 
katalysiert Transparenz im Change Management-Prozess das Verständnis von 
betrieblichen Umstrukturierungen. Sowohl der Vorbereitungs- als auch der 
Entscheidungsweg hin zu neuen Standards ist offen zu legen, so dass sich 
„Sicherheit durch Verfahren“ entwickelt. Ein partizipativ angelegter, ergebnisoffener 
Prozess zur Ausbildung von unternehmenseignen Standards kann Vorbehalte 
auflösen und damit zur Identifikation der Mitarbeiter mit dem Gesamtergebnis 
anleiten. Innerhalb des Führungskreises stellen wirksame Commitments die 
Akzeptanz neuer Abläufe und Prozesse sicher. Als Voraussetzung dafür gilt, dass die 
Gesamtinteressen des Unternehmens, nicht die Interessen Einzelner, im Vordergrund 
stehen. (Zink et al. 2009) 
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Abbildung 5: Hinweise auf vertrauensfördernde Faktoren auf Ebene des 
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhältnisses während Veränderungsprozessen 
 
 
Abbildung 5: Hinweise auf vertrauenshemmende Faktoren auf Ebene des 
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhältnisses während Veränderungsprozessen 
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2.4. Vertrauen von Mitarbeitern in die Gesamtorganisation (Systemvertrauen) 
Es hat sich gezeigt, dass Vertrauen im Anpassungsprozess von Unternehmen an 
Gegebenheiten eines sich verändernden Marktes als Schlüsselvariable gelten kann. 
Unter Bezugnahme auf Luhmann und Giddens ist nun personales von 
Systemvertrauen zu differenzieren. Systemvertrauen ist von Aspekten des 
personalen Vertrauens beeinflusst und betont den Aspekt von Vertrauen in 
gesellschaftliche Teilsysteme. Es beruht auf reflexivem Vertrauen, d.h. dass es nur 
funktioniert, wenn Mitarbeiter darauf vertrauen, dass das Unternehmen als System 
funktioniert wie es funktionieren soll. Systemvertrauen bezieht sich folglich auf die 
Funktionsfähigkeit und die Verlässlichkeit betriebsinterner Verfahren wie 
Betriebsverfassungen oder Verfahren der Mitarbeiterbeteiligung. (Endress 2002)  
Vor dem Hintergrund des interdependenten Verhältnisses von personalem Vertrauen 
und Systemvertrauen ist zum einen nach den Dispositionen der Führungskraft als 
Träger bestimmter Vertrauensnormen des Systems, als auch nach der jeweiligen 
Passung dieser Eigenschaften zu den institutionalisierten Formen betrieblicher 
Vertrauenserwartungen unter den Mitgliedern der betrieblichen Organisation zu 
fragen. 
 
„Organisationen und Systeme werden meistens durch Menschen 
repräsentiert, wodurch ein personaler Vertrauensmechanismus immer mit zu 
bedenken ist. Die Repräsentanten sind selbst potentielle Vertrauensobjekte 
oder Transporteure der Vertrauenswürdigkeit der gesamten Institution“ (Rupf-
Schreiber 2006: 101)  
 
Werden Grundüberzeugungen und Werte eines Systems gemeinschaftlich geteilt, 
dann erscheint das gegenseitige Verhalten vorhersehbar und hilft so Ängste 
abzubauen. Darüber hinaus wirkt Systemvertrauen, und das ist gerade bei 
Veränderungsprozessen relevant, sinn- und bedeutungsstiftend – ihm kann so ein 
bedeutsamer Einfluss auf die betriebliche Vertrauenskultur zugeschrieben werden. 
(Badura 2008) 
Systemvertrauen ist stets an die Grenzziehung von Organisationen gebunden. 
Entscheidungsprämissen schreiben die Identität eines Unternehmens fest und sind 
damit für das Vertrauen des Einzelnen in das System bedeutsam, kurz: das 
Systemvertrauen legt den Rahmen für die Vertrauensvergabe fest. Es beinhaltet 
sowohl Vertrauens- als auch Misstrauensstrategien. Beide können gleichzeitig 
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innerhalb einer Organisation angewendet werden. Die Qualität von Systemvertrauen 
ist zum einen davon abhängig, ob innerhalb einer Organisation diese Vertrauens- 
sowie Misstrauensstrategien möglich sind, und zum anderen, ob ein generelles 
Vertrauen in die Strukturen der Organisation vorausgesetzt werden kann. Ist das 
System-Misstrauen intakt, wird verhindert, dass sich das Misstrauen auf andere 
Bereiche innerhalb der Organisation ausweitet. Misstrauen und Vertrauen können 
parallel bestehen, ohne dass das Systemvertrauens an Beständigkeit oder 
Glaubwürdigkeit verliert. Mit der Institutionalisierung von Misstrauen werden Fehler 
entpersönlicht. Konsequenzen entstehen für Mitarbeiter demnach erst dann, wenn 
beim Einzelnen die Fehlerquote signifikant steigt. Wird das Systemvertrauen etwa 
durch ein gescheitertes Vertrauensmanagement während Veränderungsprozessen 
geschwächt, fehlt dieser Schutzmechanismus der Entpersönlichung. Mitarbeiter sind 
dann generell skeptisch gegenüber Änderungen. (Bohn 2007) 
 
2.5. Betriebliches Vertrauen in der interorganisationalen Kulturdimension -
Vertrauensbeziehungen zwischen Unternehmenspartnern sowie Kunden und 
Lieferanten 
In der interorganisationalen Vertrauensdimension führt der Verzicht auf die 
Ausnutzung von kurzfristigen Vorteilen zu gesteigerten, langfristigen Erträgen aller 
beteiligten Partner (H. Albach 1980). Im Umkehrschluss müssen höhere Gewinne 
des Vertrauensnehmers nicht notwendigerweise auf wechselseitige vorteilhafte 
Beziehungen hinweisen. Häufig lassen sich nicht alle Eventualitäten mit Hilfe von 
Verträgen vereinbaren oder detailliert beschreiben und festlegen. In solchen Fällen 
dürfen daher weder übertriebenes Misstrauen noch überzogene Leichtgläubigkeit 
vorherrschen. 
Existiere etwa zwischen Kunden und Lieferanten kein Vertrauen, dann wäre das 
Herstellen und Aufrechterhalten internationaler Beziehungen kaum möglich (Benkert 
2002). Dies liegt darin begründet, dass sich die Geschäftspartner oftmals nicht 
persönlich begegnen, sodass ein Vertrauensvorschuss notwendig ist. 
Da Vertrauen als wesentlicher Erfolgsfaktor interorganisationale Kooperationen 
überhaupt erst ermöglicht (Kunze 2011) und darüber hinaus die Leistungsfähigkeit 
des Unternehmens steigert, sind die betroffenen Akteure oft intrinsisch motiviert, am 
Aufbau einer Vertrauensbeziehung aktiv mitzuwirken. Bereits 1994 beschreibt Sako 
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Vertrauen als eine den Erfolg von Geschäftsbeziehungen und Netzwerken 
maßgeblich beeinflussende Komponente. Der Zusammenhang von 
intraorganisationalem und interorganisationalem Vertrauen wird dabei wie folgt 
beschrieben: 
„Neben intraorganisatorischem Vertrauen benötigt eine wachsende enge 
Kollaboration zwischen Organisationen, wie im Fall von gemeinsamer 
Forschung und Entwicklung, just-in-time delivery oder Beziehungsmarketing, 
ein Vertrauen, das als interorganisatorisches Vertrauen zu bezeichnen ist.“ 
(Sydwo 1997) 
 
In Wissenschaft und Praxis besteht weitgehend Konsens darüber, dass 
Unternehmensprozesse, die auf Vertrauen gründen, ein erhöhtes Maß an Effektivität 
aufweisen. Daraus resultiert eine größere Bereitschaft im Team mit anderen 
Unternehmen zusammen zu arbeiten. 
Der Aufbau und Erhalt von Vertrauen in Kunden-Lieferanten-Beziehungen ist von 
besonders voraussetzungsvoll. Vertrauen erweist sich hier als ein außerordentlich 
sensibles Gebilde, das durch vielschichtige Einflussfaktoren geprägt ist. Vertrauen 
und Misstrauen bilden dabei Bestandteile, die sich gegenseitig nicht ausschließen, 
deren Ausprägungen allerdings in Abhängigkeit situativer Faktoren variieren.  
Es ist daher die Aufgabe der Unternehmensleitung, Bedingungen zu schaffen, die 
Aufbau und Erhalt von Vertrauen zwischen verschiedenen Unternehmenspartnern 
ermöglichen. Dies gelingt durch die Schaffung von Möglichkeitsräumen für Work-Life-
Balance im Unternehmen, eine angemessene finanzielle Entlohnung oder ein 
positives, partnerschaftliches Unternehmensklima. Wie die Abbildung 2 verdeutlicht, 
kann die interorganisationale Kulturdimension nicht alleine und von der 
interpersonalen und intraorganisationalen Dimension losgelöst betrachtet werden. 
Vielmehr muss von dezidierten Bestandteilen ausgegangen werden. Letztendlich 
entscheidet also die Einstellung und Leistung des einzelnen Mitarbeiters bzw. 
Repräsentanten eines Unternehmens über die Reputation. Insofern ist eine 
gemeinsame Abstimmung und Umsetzung von Maßnahmen für eine erfolgreiche 
Umsetzung des Ziels Vertrauensaufbau und –erhalt erforderlich. Im Prozess der 
interorganisationalen Vertrauensgenese muss besonders die Rolle des 
Managements und der Führungskräfte hervorgehoben werden. Sie bilden eine 
zentrale Stellschraube für die Entwicklung und den Erhalt von Vertrauen in und 
zwischen Organisationen.  
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Etablierte Vertrauensbeziehungen leisten in überbetrieblichen 
Kooperationsprozessen einen Beitrag zur Hebung verschiedener Potentiale. Diese 
zeigen sich jedoch oft erst im Laufe der Partnerschaft, da der Vertrauensaufbau 
einem zeitlichen Prozess unterliegt. So können neue Kooperationspartner anfänglich 
nur auf Grund früherer Erfahrungen, eines ersten Eindruckes oder beispielsweise 
auch anhand des Rufes am Markt eingeschätzt werden. Das führt mitunter jedoch zu 
einem gewissen Maße des Misstrauens, da eigene Einschätzungen nicht in dem 
notwendigen Umfang möglich sind. Im Laufe einer Partnerschaft entwickeln sich 
Kenntnisse vom Gegenüber, welche die Beurteilung und Anpassung erleichtern. 
Verläuft die Zusammenarbeit positiv, entwickeln sich vertrauensvolle Beziehungen. 
Die Treue eines Kunden, gegenseitige Unterstützung, eine erneute Zusammenarbeit 
oder auch erhöhte Toleranz gegenüber Fehlern sind Effekte, die sich aus 
vertrauensvollen Kooperationen ergeben. Ob das Vertrauen tatsächlich gerechtfertigt 
ist, zeigt sich dabei erst in der Bewältigung schwieriger Situationen. So können 
Qualitäts- und Kommunikationsprobleme Rückschläge im Vertrauensprozess 
hervorrufen.  
 
Abbildung 6: Hinweise auf vertrauensfördernde Faktoren auf Ebene der 
Kunden-Lieferantenbeziehungen 
Zusammenarbeit 
 
• langfristige Kooperation 
• Netzwerkmanagement 
• Integrität gegenüber des Kunden 
• regelmäßige, persönliche 
Kommunikation zum Kunden 
• persönliche Ansprechpartner 
• Fairness (Konsistenz, Unparteilichkeit, 
Korrigierbarkeit, Genauigkeit) 
• Einhaltung von Vereinbarungen 
• Vermeidung von opportunistischen 
Verhaltensweisen 
Kultur 
 
• Aufbau eines positiven Images 
• regelmäßige Schulung der 
Mitarbeiter 
• Entwicklung eines positiven 
Unternehmensklimas 
• Verzicht auf Ausspielung von 
Marktmachtpositionen 
• Verhandeln auf gleicher Augenhöhe 
• verständnisvoller Umgang 
 
Partizipation 
 
• Einbeziehung in Entscheidungen 
• Widerspruchsmöglichkeit 
• gemeinsame Workshops 
• Definition und Verfolgung gemeinsamer 
Ziele 
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Abbildung 6: Hinweise auf vertrauenshemmende Faktoren auf Ebene der 
Kunden-Lieferantenbeziehungen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Intransparenz 
Negatives 
Image 
Defizitäre 
Kommunikation 
Diskrepanz 
zwischen Wort 
und Tat 
fehlender 
Respekt 
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